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Bakalářská práce „Řízení nákladů v podniku“ je zasvěcena problematice nákladů a 
jejich kalkulaci ve firmě Anticor Bohemia s.r.o.. Tento podnik sídlí v Ostravě-Nové 
Bělé a náplní jeho práce je prodej elektroinstalačních materiálů a zprostředkování 
služeb s nimi spojených. Práce je rozdělena do dvou částí, přičemž první část se věnuje 
teoretickým poznatkům z oboru nákladového účetnictví a kalkulací nákladů. Druhá část 
bude více praktická. Bude zde představen podnik, proběhne analýza současného stavu a 
budou zde uvedeny návrhy na zlepšení. 
Klíčová slova 




Bachelor‘s thesis " Cost management in the enterprise" is dedicated to the issue of costs 
and their calculation in the company Anticor Bohemia s.r.o.. This company is based in 
Ostrava-Nová Bělá and its job is to sell wiring materials and mediation services 
associated with them. The work is divided into two parts, the first part is devoted to 
theoretical knowledge in the field of cost accounting and cost calculation. The second 
part will be more practical. There will be introduced enterprise, will analyze the current 
situation and will be listed suggestions for improvement. 
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Jako téma své bakalářské práce jsem si vybrala Řízení nákladů v podniku. Pro výběr 
tohoto tématu jsem se rozhodla, protože správné řízení nákladů je jednou 
z nejdůležitějších činností v podniku. Je to základ úspěšného fungování každého 
podniku. 
Společnost Anticor Bohemia s.r.o. působí na trhu od roku 2000, avšak v Polsku a 
sousedních zemích působí již od roku 1991. Tento podnik se orientuje na různá 
průmyslová odvětví, především plynárenství, teplárenství, stavebnictví a podobně. Tuto 
firmu jsem si vybrala, jelikož v ní už sedm let vypomáhám a absolvovala jsem zde svou 
praxi. Na tuto společnost je aplikovaná praktická část mé práce a návrhy řešení.  
V dnešní době, kdy je na trhu stále větší konkurence, je důležité, aby firma prosperovala 
nejen na trhu, ale také aby uměla efektivně využívat možnosti uvnitř podniku. 
Společnost Anticor Bohemia s.r.o. na trhu prospívá, od roku 2008 dokonce její tržby 
vzrostly o více než 50%. Podnik se však více zaměřuje na zákazníky, výrobky a prodej 
než na vnitřní situaci. Je také důležité minimalizovat náklady v každé etapě procesů 
vyřizování zakázek.  
A toto je právě problém, kterému se budu věnovat. Na základě výsledků analýzy se 
pokusím v mé bakalářské práci dopracovat k návrhům řešení. Dále bych chtěla provést 
rozbor nákladů a kalkulaci. V závěru se pokusím vypracovat lepší a efektivnější postup 








Cíl práce a metody  
Hlavním cílem této bakalářské práce je analýza řízení nákladů v podniku a doporučení 
optimálního návrhu pro snížení výrobních nákladů ve společnosti Anticor Bohemia 
s.r.o. 
 
Nejdříve se v teoretické části zaměřím na charakteristiku nákladů a jejich členění, a to 
pomoci odborné literatury. Následně představím termín kalkulace a uvedu základní 
položky kalkulačního vzorce. 
 
V další části bude společnost Anticor Bohemia s.r.o. stručně představena, budou 
vypsány základní údaje o předmětu její činnosti. Za pomoci moderních metod 
zanalyzuji efektivnost současného stavu řízení zakázek ve firmě. 
 
V poslední části budou představeny vlastní návrhy řešení, a to za pomocí analýzy 
poznatků z předešlých částí práce. Budou navrženy doporučení takových postupů, které 
budou pro podnik maximálně efektivní. Tyto změny by měly vést k efektivní 
minimalizaci vynaložených nákladů během výroby jednotlivých produktů. 
Jednou z metod použitých pro vypracování této práce je pozorování. Je to promyšlené 
sledování konkrétních skutečností. Toto proběhlo již během praxe v podniku. Dalšími 
metodami jsou analýza a syntéza. Analýza je rozložení konkrétního jevu či situace na 
menší části. Syntéza, je naopak, skládání těchto částí v jeden celek. Dále bude použita 









1 Teoretické východiska práce 
1.1 Náklady 
Ochrana definuje náklady jako určitou míru toho, čeho se musíme vzdát, abychom 
prostřednictvím koupě, směny či produkce získali určité požadované statky či 
služby (4). 
Vznik nákladů je spojen s každou hospodářskou činností a každým ekonomickým 
pohybem. Je to záměrná spotřeba vstupů a práce vyjádřená v peněžní formě. Výše 
nákladů je ovlivňována jak hmotnou spotřebou výrobních faktorů, tak jejich cenami a 
cenou peněz. Nelze je zaměňovat za peněžní výdaje, i když jsou vzájemně v kontextu. 
Jsou úzce spojovány s provozními výkony (3). 
Pro země s vyspělou tržní ekonomikou je příznačné, že se v poměrně samostatných 
účetních okruzích rozlišují účetní informace 
 finančního účetnictví, které je vzorem pro externí uživatele, jako jsou například 
banky, věřitelé, daňové orgány, potenciální akcionáři či burzy a 
 nákladového účetnictví, vnitropodnikového, manažerského nebo provozního 
účetnictví. Tyto informace naopak využívají řídící pracovníci v podnikovém 
vedení ke svému rozhodování. Z tohoto okruhu pocházejí taktéž informace o 
režijních nákladech (1). 
Z pohledu finančně účetního jsou náklady definovány jako úbytek ekonomického 
prospěchu, což může být pokles aktiv nebo přírůstek dluhů. Tento pohled na náklady se 
koncentruje na zobrazení jejich výše. V manažersko–ekonomickém pojetí se náklady 
rozumí vhodné vynaložení cenných zdrojů výrobního systému k vyprodukování 
požadovaných výstupů (4). 
Hlavní rozdíly mezi těmito dvěma okruhy plynou obecně z toho, že každý z nich je 
určen pro uspokojení potřeb jiných uživatelů. Další rozdíly vyplývají také z toho, že oba 
okruhy plní různé funkce (1). 
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V zemích kontinentální Evropy je účetnictví přísněji regulováno. Oba okruhy zde 
fungují poměrně samostatně, ale jsou mezi nimi vazby, které jsou uskutečňovány 








1.1.1 Finanční účetnictví 
Jedním z hlavních smyslů finančního účetnictví je poskytování spolehlivých informací 
o finanční situaci a hospodaření podniku.  Dalším účelem je sestavení skutečných a 
přesných finančních výkazů pro různé uživatele. Zabývá se zejména minulostí a opírá se 
především o minulá čísla (5). 
15 
 
Důležitou informací pro pracovníky, kteří připravují materiály pro publikaci účetních 
výkazů je to, že musí respektovat určitá omezení, týkající se například zásad oceňování, 
odpisování, syntetizace položek majetku a závazků nebo také dalších pravidel a 
doporučení, které jsou vydávaná na ochranu zájmu externích uživatelů. Tyto předpisy 
jsou používány z toho důvodu, aby zajistily jednotný výklad a určitou míru objektivity, 
formulovanou obvykle tzv. věrným zobrazením majetku, závazků a míry zhodnocení 
kapitálu za vykazované období (1). 
1.1.2 Manažerské účetnictví 
Manažerské účetnictví je obecně charakterizováno jako systém, který znázorňuje a bádá 
ekonomickou skutečnost, a to tak, že zaznamenává, třídí, seskupuje a analyzuje 
informace o podnikatelské aktivitě do přehledů, výkazů a ostatních podkladů 
směřujících do návrhů či opatření. Tato opatření mají pomoci vedoucím pracovníkům 
při jejich řízení a rozhodování. Jednoduše lze říci, že manažerské účetnictví zastřešuje 
všechny funkce nákladového účetnictví, ale kromě toho je v něm zahrnuto i 
vyhotovování analýz a dalších podstat, které jsou přínosné pro management podniku a 
jeho rozhodování (1). 
Manažerské účetnictví je určeno v první řadě pro interní uživatele. Zvláště manažery, 
výkonné ředitele či eventuálně majitele. Jeho cíl je řízení a hodnocení podniku. 
Orientuje se na budoucnost a jeho hlavní funkcí je zprostředkování přijetí rozumných a 
efektivních manažerských rozhodnutí. Stručně řečeno, je jeho smyslem dodat včas 
patřičné informace a doporučení významným uživatelům (5). 
1.1.3 Nákladové účetnictví 
Toto účetnictví je specifikované mnohem úžeji. Je zaměřené především na kontrolování 
a sledování výkonnosti firmy (5). 
Je chápáno zejména ve dvou aspektech: 
 předmět jeho zobrazení je orientován na ekonomickou skutečnost pouze 
z hlediska tzv. intervalových veličin, zejména nákladů, výnosů a zisků 
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 rozhodovaní proces, kterým se toto účetnictví zabývá je zaměřeno především na 
jeho první fázi. Ta obsahuje účelový popis procesu, jehož daná alternativa již 
byla přijata (1). 
 
1.2 Členění nákladů 
Členění nákladů lze provádět podle nejrůznějších hledisek. Zde jsou uvedeny nejčastěji 
používané podle Křikáče. Podle účelu vynaložení můžeme rozdělit náklady na 
technologické, na řízení výroby a její obsluhu a na správu a řízení podniku. Podle 
jednotlivých fází koloběhu hospodářských prostředků dělíme na náklady na pořízení, 
náklady související s výrobou, náklady spojené s odbytem. Členění podle nákladových 
druhů se používá pro plánování nákladů v rámci podniku. Zjišťuje se podle spotřeby 
jednotlivých výrobních druhů (3). 
Základní nákladové druhy jsou: spotřeba materiálu, spotřeba a použití externích prací a 
služeb, mzdové a ostatní osobní náklady, odpisy dlouhodobého hmotného a 
nehmotného majetku, finanční náklady (úroky, bankovní výlohy, pojistky, pod.). Tyto 
nákladové druhy mají tři základní charakteristické vlastnosti. Jsou to prvotní náklady, 
zaznamenány ihned při jejich vstupu do podniku, externí náklady, vznikají spotřebou 
výrobků, prací a služeb externích dodavatelů, a jednoduché náklady, které nelze je 
rozlišit na jednodušší složky (2). 
Hradecký a Král přidávají další hledisko, podle kterého je možné členit náklady. Zde 
rozlišujeme podle kalkulačních položek, přímé náklady, tyto souvisí přímo s určitým 
druhem výkonů, a nepřímé náklady, ty nejsou spojeny s konkrétním druhem výkonů, 
zajišťují průběh výrobního procesu firmy v širších spojitostech (1). 
Konečný a Hradecký doplňují další stránku členění nákladů. Podle závislosti na objemu 
prováděných výkonů rozlišují variabilní a fixní náklady. Variabilní náklady se během 
určité časové etapy se mění v závislosti na objemu produkce. Lze je dále dělit na 
náklady proporcionální za určité období, které jsou přímo úměrné objemu prováděných 
úkonů, podproporcionální za určité období, které se zvyšují pomaleji než objem 
prováděných výkonů, a nadproporcionální za určité období, které rostou rychleji než 
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objem prováděných výkonů. Fixní náklady naopak v určitém období zůstávají neměnné, 
nezávisle na rozsahu výrobních kapacit. Pokud přibudou další výrobní kapacity, zvýší 
se skokem, ale dále zůstávají opět fixní (2). 
Ochrana připojuje další způsob členění nákladů, a to podle způsobu stanovení 
nákladové aktivity. Nákladová aktivita úzce souvisí s cílem a účelem výdajů na určitý 
výkon. Zde rozlišujeme dva druhy nákladových úkolů. Jednicové náklady souvisí 
s plánovaným či skutečně provedeným počtem realizovaných výkonů. Tyto jsou 
kalkulovány podle určitých norem. Jsou zde přesně stanoveny náklady na daný úkol. 
Režijní náklady souvisí s produkcí celého systému. Nákladový výkon je stanoven na 
základě normativů a limitů nebo je stanoven pro předem předpokládaný objem výkonů 
za dané období (4). 
 
1.3 Kalkulace 
Kalkulací se rozumí výpočet nákladů, zisku a ceny na jednotku výkonu či výrobku, 
jednotku práce, službu apod. Jednoduše řečeno je to propočet finanční veličiny na 
naturálně vyjádřený výkon (6). 
Jako výkony jsou zde rozuměny vyráběné výrobky, prováděné práce a poskytované 
služby (2). 
Výkon je výsledkem činnosti. Objevuje se ve dvou kontextech, a to jako objekt 
přiřazení nákladů a kritérium pro řízení hospodárnosti (7). 
Kalkulaci je možné podrobněji členit na dílčí části, činnosti nebo operace, které je 
potřeba provést, na podnikovou investiční akci nebo jiný větší celek (6). 
Podle Hradeckého a Konečného se v praxi název kalkulace používá pro označení třech 
základních pojmů: 
a) První pojem je kalkulace neboli kalkulování. Tímto pojetím označujeme činnost, 
během které se stanovují nebo zjišťují náklady na přesně specifikovanou 
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jednotku výkonů, tedy kalkulační jednici. Tuto činnost lze též nazvat 
kalkulováním nebo sestavováním kalkulací. 
b) Dalším pojetím kalkulací se rozumí výsledek této činnosti, který byl sestavený 
nebo zjištěný na konkrétní jednotku výkonů – kalkulační jednici. Toto se 
provádí v kalkulačních položkách stanovených podnikem a také v souhrnu 
těchto položek. 
c) Jako kalkulaci je možno uvádět také tu část informačního systému podniku, 
která získává potřebné informace hlavně z rozpočetnictví a nákladového 
účetnictví (2). 
V podniku se kalkulace přesně vymezených kalkulačních jednic sestavují na odbytové a 
vnitropodnikové výkony. Dle Konečného a Hradeckého jsou odbytové výkony určené 
pro externí zákazníky, kdežto vnitropodnikové slouží ke spotřebě uvnitř podniku. Zde je 
zahrnutá například doprava, spotřeba energie apod. (2). 
Obvykle se využívá té formy kalkulace, která orientuje své výpočty na zjištění nebo 
stanovení nákladů na konkrétní výkon, které jsou předmětem prodeje pro externí 
zákazníky (7). 
Kalkulace jsou definovány třemi základními prvky: 
- Objemem kalkulace (určení toho, co se oceňuje) 
- Obsahem kalkulace (určení rozsahu zjišťovaných nákladů) 
- Formou kalkulace (určení struktury nákladových položek) (3). 
Můžeme rozlišit dvě základní skupiny kalkulací. První jsou kalkulace vlastních nákladů, 
zde je zahrnuta jejich struktura a období jejich vzniku. Druhé jsou kalkulace cenové, pro 
tvorbu či hodnocení ceny (3). 
Kalkulace vlastních nákladů výroby se používají například pro oceňování polotovarů 
vlastní výroby, hotových i nedokončených výrobků, služeb. Využívají se také pro 
stanovení vnitropodnikových cen, ke sledování vývoje nákladových položek v různých 
časových obdobích. Slouží také ke kontrole hospodárnosti výrobních procesů, pro 
sestavení částí jednotlivých nákladů a k technickoekonomickým propočtům při 
hodnocení realizačních záměrů či posouzení celkové i dílčí hospodárnosti (3). 
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Kalkulace vlastních nákladů výroby mohou sloužit jako východisko pro souhrnné řešení 
snižování nákladů, pro tvorbu a účelné řízení vývoje vnitropodnikových cen a jejich 
statistiku a pro výchozí podklady k výpočtům efektivnosti investičních záměrů (3). 
Tyto kalkulace můžeme členit podle různých hledisek. Například podle časové 
souvislosti. Zde dělíme kalkulace na předběžné a dodatečné. Podle funkce pro řízení 
nákladů dělíme kalkulace na propočtové, plánové, operativní a výsledné. Dle účelu lze 
pak kalkulace dělit na postupné a průběžné (3). 
Pokud spojíme kalkulaci s výpočetní technikou, dostaneme možnost širší analýzy či 
prognózy hospodářského vývoje (3). 
V řízení lze kalkulace mnohostranně využít. A to jak pro kalkulaci nákladů konečných 
výkonů, tak pro kalkulaci nákladů pro nedokončenou výrobu, polotovary, jednotlivé 
operace atd. Kalkulace mohou sloužit jako zdroj užitečných a potřebných informací. 
Tyto informace mohou být používány pro rozhodování o optimálním složení sortimentu 
výkonů, o tom, zda některé výrobky budeme vyrábět sami nebo je budeme nakupovat, a 
pro zobrazení vztahů mezi vnitropodnikovými útvary a jejich hospodárností. Mohou 
také sloužit jako nástroj řízení hospodárnosti variabilních nákladů výkonů nebo jako 
nástroj ocenění zásob vlastní výroby či k hodnocení variant cenových návrhů. Tyto 
informace jsou také velmi důležitým podkladem pro tvorbu plánů (6). 
1.3.1 Metody kalkulace 
Kalkulace mohou být vytvářeny různými metodami. Tyto metody jsou obecně závislé 
na předmětu kalkulace, způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace a na struktuře 
nákladů, ve které se zjišťují nebo stanovují náklady na kalkulační jednici (6). 
Metoda kalkulace je způsob stanovování požadované výše nákladů a také způsob 
následného zjišťování reálných nákladů na daný výkon podniku (9). 
V hospodářské praxi se rozvinula spousta metod kalkulace, a to od metod jednoduchých 
až po metody náročnější. V praxi je obvyklé volit tu metodu kalkulace, která je vhodná 
pro potřeby využívání této kalkulace, například pro orientační posouzení, pro 
předběžnou nabídku, výsledné hodnocení apod. (3). 
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K základním metodám kalkulací vlastních nákladů patří: 
1) Jednoduché metody kalkulace 
Zde patří metoda prostým dělením, kterou se využívá při hromadné výrobě 
jednoho druhu výrobku při aplikaci téže technologie. Další metodou je dělení 
s jednou řadou ekvivalentních čísel, jež je používaná při výrobě několika druhů 
výrobků z téže suroviny pomoci téže technologie. Další je metoda dělením se 
dvěma a více řadami ekvivalentních čísel, u které jde o diferenciaci podle více 
hledisek. Čtvrtou metodou, která zde náleží, je přirážková kalkulace, která se 
používá při řešení několika druhů výrobků různou skladbou nákladů. Poslední je 
metoda neúplných nákladů, která je při stanovené ceně jednotlivých produktů 
používaná pro zjištění reálné části finančních prostředků připadajících na úhradu 
pevných nákladů a zisku. 
2) Fázová metoda kalkulace 
Je to suma podílů nákladů na postupně probíhající fáze výroby. Tato metoda je 
používaná většinou ve výrobních procesech, které nejsou plynulé, ale jsou 
realizované oddělenými fázemi. Předmětem je konečná výroba. Lze ji použít jen 
tehdy, pokud z nedokončené výroby v jednotlivých fázích vzniká konečný 
výrobek, nedokončená výroba nesmí být použita mimo danou výrobní jednotku. 
3) Stupňová metoda kalkulace 
Je to suma nákladů výrobních procesů, které jsou složené z více technologicky 
samostatných ukončených stupňů. Předmětem kalkulace jsou zde nejen finální 
výrobky ale i polotovary vlastní výroby. 
4) Zakázková metoda kalkulace 
Náklady jsou přičítány na zakázku. Skutečné náklady jsou však zjištěny až po 
zhotovení celého výrobku (3). 
 
1.3.2 Předmět kalkulace 
Jako předmět kalkulace můžeme označit všechny druhy výkonů, které jsou v podniku 
vyráběny, prováděny či poskytovány. Toto je však realizovatelné pouze v podnicích 
s úzkým sortimentem výrobků, prací nebo služeb (8). 
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V podnicích s obšírným sortimentem výkonů jsou kalkulovány pouze výkony od určité 
částky nahoru. Je však v zájmu podniků aby pomoci výhod automatizovaného 
zpracovávání dat kalkulovaly veškeré výkony (2). 
Předmět kalkulace můžeme vymezit jak kalkulační jednicí, tak kalkulovaným 
množstvím (8). 
 
1.3.3 Kalkulační jednice 
Podle Krále je kalkulační jednice obecně řečeno konkrétní výkon definovaný jak 
měrnou jednotkou, tak druhem, na který se stanovují nebo zjišťují náklady (8). 
Král uvádí následující: „Příkladem kalkulační jednice může být jedna prošívaná 
přikrývka v textilním průmyslu, konkrétní letecká linka s určitým typem letadla v letecké 
dopravě, jeden automobil konkrétního typu a vybavení, ale i jeho karburátor nebo 
benzínová nádrž, výroba jedné gigawatthodiny elektřiny v elektrárnách atd. (8, s. 83).“ 
V určitých případech není nutné vymezovat jako kalkulační jednici všechny výrobky či 
všechny varianty výrobku. Je možné místo toho stanovit jeden výrobek jako 
reprezentanta neboli představitele. Tento postup se používá v případech, kdy se 
například určitý měřicí přístroj vyrábí ve spoustě provedení, někdy i stovkách, a tato 
jednotlivá provedení se od sebe liší pouze nepatrně. A také rozdíl v nákladech je 
minimální až zanedbatelný a pohybuje se řádově v haléřích. Obvykle se jako výrobek 
reprezentant stanovuje ten výrobek, který se vyskytuje nejčastěji (2). 
V podnicích, které poskytují služby, se náklady kalkulují jinak než u výrobních 
podniků. Zde se náklady nekalkulují na jednotlivé provedené práce nebo poskytnuté 
služby, naopak je jako kalkulační jednice určená časová jednotka nebo jiná veličina, 
která správně charakterizuje druh poskytovaných výkonů. Ta je obyčejně stanovována 
odděleně pro každý druh provedených prací nebo poskytnutých služeb. Například jedna 
hodina práce opraváře, jeden den práce bagru, jeden tunokilometr, apod. (2). 
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Hlavní podmínkou správnosti kalkulace je přesné a jednoznačné stanovení kalkulační 
jednice. Je důležité, aby se předběžná i výsledná kalkulace toho samého výkonu 
sestavovala pro totožnou kalkulační jednici (2). 
 
1.3.4 Kalkulované množství 
Kalkulované množství obsahuje konkrétní počet kalkulačních jednic, pro které jsou 
stanoveny nebo se zjišťují celkové náklady. Může to být například celkový počet 
vyrobených přikrývek za určité období, celkový počet letů na konkrétní lince apod. (8). 
Vymezení kalkulovaného množství je velmi důležité zejména během stanovování nebo 
výpočtu podílu fixních nákladů na jednotku výkonu, tudíž kalkulační jednici. Fixní 
náklady totiž nelze aplikovat na jednotlivé výrobky. Z toho důvodu je velmi důležité 
určit přesně počet jednotek, pro které je daný náklad stanoven (6). 
Propočet průměrné výše nákladů na kalkulační jednici platí jenom pro jediné 
kalkulovaná množství. Toto je patrné ze vzájemného vztahu kalkulační jednice, 
kalkulovaného množství a povahy nepřímých nákladů. Pokud se změní toto kalkulované 
množství, dojde samozřejmě i ke změně výše těchto nákladů (8). 
 
1.4 Kalkulační systém 
Kalkulační systém je struktura kalkulací v podniku a souvislosti mezi nimi. Základní cíl 
kalkulačního systému je zajistit metodickou jednotu a vzájemnou kontinuitu kalkulací 
na sebe (2). 
Hlavními příznaky, které ovlivňují počet druhů kalkulací, které jsou sestavovány 
v určitém podniku, a které jsou zahrnovány do kalkulačního systému, jsou druh 
podniku, jeho velikost, druh produkce, nároky na vypovídací schopnost kalkulací a 
potřeba jejich využití v různých časových horizontech (2). 
Kalkulační systém mívá různý obsah v závislosti na různých podmínkách. Kalkulační 
systém, se kterým se setkáváme ve velkých a středních, dobře organizovaných, 
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průmyslových podnicích, lze vystihnout jako soustavu kalkulací předběžných, zde patří 
kalkulace propočtové, operativní a plánové, a jako soustavu kalkulací výsledných. 
Naopak v malých podnicích se často používá jenom propočtová a výsledná kalkulace 
(2). 
Základem členění druhů kalkulací je jejich spojitost s dobou jejich sestavení a tudíž 
využití v řízení nákladů. Předběžné kalkulace, ke kterým patří kalkulace propočtové, 
operativní a plánové, jsou sestavovány před vlastním výrobním či jiným procesem. 
Zcela ojedinělým představitelem kalkulací, které jsou sestavované následně po 










Obr. č. 2: Členění druhů kalkulací (2) 
 
Na základě tohoto schématu se předběžné kalkulace dělí na normové a propočtové. 
Normové kalkulace se dále dělí na operativní a plánové. Normové kalkulace se sestavují 
na základě určitých norem resp. standardů. K sestavování propočtových kalkulací se 
používají různé propočtové podklady, jež nevypadají jako podrobné normy (2). 
Pod pojmem normy či standardu je chápáno v souvislosti ke kalkulaci jejich peněžní 
vyjádření. Jako normy jsou zde brány normy spotřeby jednicového materiálu a času. 
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Kromě těchto norem existují i jiné podklady pro sestavování kalkulací. Jedněma z nich 
jsou kvóty, sazby či jinak stanovené částky nákladů, které jsou zahrnovány mezi ostatní 
jednicové náklady. Dalšími podklady jsou plánované procentní přirážky nebo sazby 
režijních nákladů, které se vypočítají z rozpočtů režijních nákladů. K následujícím 
podkladům patří vnitropodnikové ceny, ceny, sazby apod. položek, které se zahrnují do 
jednicových odbytových nákladů (2). 
1.4.1 Druhy kalkulací 
Předběžné kalkulace 
Jak už bylo výše zmíněno, tyto kalkulace mohou být sestavovány propočtem údajů, 
které máme alespoň částečně k dispozici nebo normováním (6). 
Propočtové kalkulace – úkolem těchto kalkulací je udělat podklady buď pro předběžné 
posouzení efektivnosti výrobků či služby, které se budou nově zavádět nebo poskytovat, 
anebo pro posouzení jejich ceny. Také se používají pro zjištění efektivnosti zvažované 
investice. Propočet se realizuje prostřednictvím informací o srovnatelném výkonu, ale 
jsou upraveny dle odhadu jiných požadavků na práci dělníků, spotřebu materiálu atd. 
(6). 
Operativní kalkulace – jsou sestavovány, a tudíž začínají platit v okamžiku, kdy dojde 
ke změně podmínek procesu výroby. Zde můžeme zahrnout například změnu 
dodavatele materiálu, změnu ceny nakupovaného materiálu, dodávky nového zařízení, 
které mělo přinést úsporu materiálu a mezd se opozdilo, atd. Tyto kalkulace se používají 
při stanovování úkolů pro jednotlivé výrobní útvary v podniku, které odpovídají za 
přípravu a racionalizaci výroby, a pro jejich kontrolu. Důležitým úkolem operativní 
kalkulace je zjišťování, jak je zajištěn roční plán nákladů (6). 
Plánová kalkulace – jejich zpracování má význam při plánování výkonů. Tyto výkony 
jsou prováděny v delším časovém období, nejedná se tudíž o jednorázovou zakázku. 
Tyto kalkulace nám dávají jak dílčí informace jednoho časového období, tak celkové 
informace o celém tomto období. Jako časové období, pro které se kalkulace tvoří, 
uvažujeme třeba jeden rok. Plánové kalkulace slouží jako základy pro plánování 
ekonomických veličin, kterými jsou například náklady, výnosy, zisk. Tyto kalkulace 
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vymezují rámec nákladů, kterých by měly dosáhnout útvary vyrábějící nový výrobek, 
proto jsou významným nástrojem řízení hospodárnosti jednicových nákladů (6). 
Výsledné kalkulace 
Jsou nástrojem pro následnou kontrolu hospodárnosti. Zde se zjišťuje výši skutečných 
nákladů, které byly vynaloženy průměrně na jednotku výkonu za dané období. U 
zakázkového systému s dlouhým výrobním cyklem je velmi náročné stanovit budoucí 
náklady s přesností, proto je důležitá následná kontrola těchto nákladů. Výsledná 
kalkulace je zde tolik významná, protože se používá k porovnávání plánovaných 
nákladů se skutečně vynaloženými náklady. Naopak u výroby hromadné se výsledné 
kalkulace používají jako nástroj analýzy odchylek od plánovaných nákladů (6). 
1.4.2 Způsob přiřazování nákladů 
V souvislosti s vysvětlením konkrétních způsobů a metod, kterými se přiřazují náklady 
předmětu kalkulace, se náklady dělí na přímé a nepřímé (7).  
Přímé náklady 
Lze je bezprostředně přiřadit konkrétnímu druhu výkonu. Tyto náklady se přiřazují na 
kalkulační jednici velmi jednoduše, a to pomocí dělení celkové výše přímých nákladů 
konkrétním množstvím vytvořených výkonů, tudíž kalkulovaným množstvím. Přímé 
náklady jsou náklady jednicovými, které jsou sestavovány na každou konkrétní 
kalkulační jednici. Vedle jednicových nákladů mohou být přímými náklady i režijní 
náklady výkonu, jež bývají vydány na zjištění druhu výkonu a jsou řízeny rozpočtem. 
V kalkulacích je účelné sledovat odděleně nejen přímé jednicové a přímé režijní 
náklady, ale i variabilní a fixní režie. Konkrétním příkladem přímých nákladů výkonu je 
spotřeba základního materiálu výrobku, průměrná výše odpisů jednoúčelových zařízení 
či nehmotných aktiv. Dělení nákladů na přímé a nepřímé či jednicové a režijní není 
postačující. Zejména během rozhodování o změně sortimentu, plánování a kontroly 
zisku. Při členění kalkulovaných položek je důležitější příčina jejich vzniku než způsob 
přiřazování.  To znamená, že je třeba členit kalkulované náklady na náklady variabilní, 
které jsou vyvolány výkonem, a náklady fixní, které se vztahují k časovým obdobím, 




Jsou vynakládány v souvislosti s vytvořením širšího sortimentu výkonů. Vztah těchto 
nákladů k výkonům již není bezprostřední. Patří sem společné režijní náklady, které 
jsou ve spojitosti se zajištěním konkrétního oboru činnosti a s řízením střediska. 
Typickým příkladem nepřímých nákladů jsou odpisy společného technologického 
vybavení, mzdy řídících a administrativních pracovníků či spotřeba režijního materiálu. 
Existuje několik metod kalkulace pro určení společných nepřímých nákladů. Jsou to 
například kalkulace dělením, kterou rozdělujeme na prostou, stupňovitou či 
s poměrovými (ekvivalenčními) čísly. Základem těchto kalkulací je skutečnost, že 
přiřazujeme nepřímé náklady výkonům ve vztahu k množství různě vyjádřených 
kalkulačních jednic. Další je kalkulace přirážková. Tuto dělíme na sumační a 
diferenciovanou. Tyto metody využívají pro přičítání společných nepřímých nákladů 
výkonům hodnotově nebo naturálně vyjádřené rozvrhové základny či klíče (7). 
Je důležité, aby byla věnována pozornost tomu, že každý rozvrh nepřímých nákladů na 
různé kalkulační jednice je pouze přibližný. Proto je třeba tyto propočty brát pouze 
s velkou ostražitostí. Je možné je brát jako podklady pro řízení hospodárnosti 
nepřímých nákladů (9). 
Přiřazování nákladů určitému předmětu kalkulace je možné provádět na různých 
principech. Tyto principy můžeme rozdělit do tří základních skupin. Princip příčin 
vzniku nákladů, princip únosnosti nákladů a princip průměrování (6). 
Informačně nejúčinnější je princip příčinnosti vzniku nákladů. Tento princip vychází 
z úvahy, že všechny náklady mají svou příčinu, kterou by měl být určitý výkon. Ke 
každému tomuto výkonu mají být přiřazeny pouze ty náklady, které s ním souvisí (6). 
Když není možné nebo účelné použít princip příčinnosti, přichází na řadu princip 
únosnosti nákladů. Tento princip se používá zejména v reprodukčních úlohách a 
úlohách zabývajících se obhajobou ceny. Cena musí být stanovená na takovou úroveň, 
aby pokryla náklady spojené s výrobou, čemuž se říká reprodukční úloha, a aby přinesla 
pro podnik očekávaný zisk, zde se jedná o obhajobu či tvorbu ceny (6). 
Třetí princip, tudíž princip průměrování lze použít až tehdy, kdy nelze použít ani jeden 
z předchozích principů. U tohoto principu jde o určení průměrného podílu nákladů na 
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jeden výrobek. Zpravidla je tato metod používaná tehdy, když máme dány informace o 
vázanosti ekonomických zdrojů v zásobách vlastní výroby či ve výsledných kalkulacích 
za uplynulé období, atd. (6). 
Přiřazování nákladů probíhá ve třech fázích. V první fázi jsou přiřazovány náklady 
tomu výkonu, který se přímo podílel na jejich vzniku. V druhé fázi nastává co 
nejpřesnější určení nepřímých nákladů ve vztahu ke konečnému výrobku či výkonu. 
Jsou určeny k tomu subjektu, který jejich vznik vyvolal. Můžou to být například 
náklady na údržbu a opravy zařízení, které jsou opravovány v samotném útvaru údržby. 
Ve třetí fázi dochází k co nejpřesnějšímu vyjádření podílu nepřímých nákladů 
připadajících na určitý druh výkonů. Zde můžeme přiřadit například náklady na opravy 
či údržbu zařízení jednoho konkrétního druhu výrobku, který je tímto zařízením 
vyráběn (6). 
V první fázi jsou tudíž přiřazovány přímé náklady konkrétnímu výkonu. Konkrétní druh 
nákladu je tedy přesně identifikován na jednotku výkonu a je také přiřazen v konkrétní 
výši. V druhé a třetí fázi jsou naopak přiřazovány náklady nepřímé. Tyto náklady nelze 
přímo a konkrétně identifikovat na jednotku výkonu a jsou přiřazovány pomocí 
rozvrhové základny (6). 
Rozvrhová základna 
Pod pojmem rozvrhová základna se rozumí veličinu, pomoci které jsou nepřímé 
náklady přiřazovány jednotce výkonu. Je to tudíž druh přímých nákladů, podle jehož 
podílu na jednotku výkonu jsou vypočítávány také podíly nepřímých nákladů na 
jednotku výkonu (6). 
V zásadě musíme hledat v konkrétní rozhodovací úloze takovou rozvrhovou základnu, 
která je v přímé souvislosti jednak s jednotkou výkonu, jednak s rozvrhovanými 
náklady. Znamená to, že musíme volit takovou rozvrhovou základnu, která má 
v konkrétním řešeném případě největší vypovídací schopnost (6). 
Rozvrhovou základnou může být například poměr podlahové plochy jednotlivých částí 
podniku, během přiřazování nákladů na spotřebu tepelné energie (6). 
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Tento druh rozvrhové základny může spolehlivě přiřadit určité náklady určitému 
výkonu, může působit na výši vynaložených nákladů a stává se důležitým nástrojem 
řízení hospodárnosti v podniku (6). 
Volba rozvrhové základny je samostatnou, ale velmi důležitou funkcí, která svědčí o 
schopnosti průměrných režijních nákladů připadající na kalkulační jednici. Zvolení 
nesprávné rozvrhové základny může vést k nesouladu mezi zájmy pracovníků na 
nižších úrovních podnikové struktury a zájmy podniku jako celku. Manažeři na nižších 
úrovních v podniku se soustřeďují na maximalizaci takových výkonů, které zvyšují 
objem vykázaných jednotek rozvrhové základny nebo úhradu fixní režie, nikoliv na 
plnění úkolů, přinášejících efekt podniku jako celku. Ze vzhledu na velice blízký vztah 
nákladů na výrobek a ocenění výkonů odpovědnostních středisek je zřejmé, že 
nesprávně uplatněná rozvrhová základna má špatný vliv jak na stanovení nákladového 
úkolu vnitropodnikovým útvarům, tak na kvalitu odpovědnostního řízení (8). 
1.4.3 Struktura nákladů v kalkulaci 
Struktur, kde se stanovují a zjišťují náklady výkonů, je v každém podniku individuální a 
je vyjádřena v tzv. kalkulačním vzorci (9). 
Kalkulační vzorec se používá pro určení nákladových položek, ve kterých se vyjadřují 
náklady výkonu v kalkulaci. Podle rozsahu položek, které jsou přiřazovány se rozlišují 
kalkulace plných nákladů a kalkulace neplných nákladů. U kalkulace plných nákladu 
jsou na kalkulační jednici přiřazeny všechny náklady, které výkon vyvolal či s výkonem 
souvisely, a všechny náklady, které výkon unese. U kalkulace neplných, tedy dílčích 
nákladů, jsou kalkulační jednici přiřazovány jen některé náklady. Patří zde například 
náklady, které s výkonem úzce souvisejí, tedy náklady jednicové či variabilní (10). 
Kalkulační vzorce, které výkonu přiřazují plné náklady, se používají při úlohách řízení 
efektivnosti a návratnosti nákladů. Naopak kalkulační vzorce, které přiřazují výkonům 
neplné náklady, jsou využívány při hospodárnosti jednicových nákladů (10). 
  
 











Polotovary vlastní výroby 
 
+ Přímé mzdy 
+ Ostatní přímé náklady 
+ Výrobní (provozní) režie 
= Vlastní náklady výroby 
+ Správní režie 
+ Zásobovací režie 
= Vlastní náklady výkonu 
+ Odbytová režie 
= Úplné vlastní náklady výkonu 
+ Zisk (ztráta) 




Obr. č. 3: Obecný kalkulační vzorec (9) 
 
Kalkulační vzorec je způsob pro řazení nákladových položek. Není to jednoznačně daná 
forma vykazování nákladů an jednici. Podrobnosti v členění nákladových položek a 
struktura mezisoučtů je vykazována variantně a s ohledem na uživatele a rozhodovací 
úlohu. 
Obsah položek kalkulačního vzorce 
Přesné vymezení položek kalkulačního vzorce je velmi důležitou podmínkou pro 
správnost kalkulace a pro její porovnatelnost s různými druhy kalkulace toho samého 
výkonu a s různými výkony v podniku. 
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Přímý materiál – jinak také nazývaný jednicový materiál. Zde řadíme veškerý materiál, 
který vstupuje do výrobku. Může být mechanicky, chemicky či jinak zpracován a stává 
se jeho trvalou součástí nebo vytváří potřebné vlastnosti výrobku. Je zde zařazen i 
materiál, který nevstupuje přímo do výrobku, ale je potřeba k jeho vyhotovení. Jde 
například o naftu při výrobě elektřiny (2). 
Polotovary vlastní výroby – rozpracované či hotové výrobky, zakoupené mimo podnik. 
Může se jednat o polotovary, které jsou v podniku opracovávány nebo se do výrobku 
zamontovávají, nebo slouží k výrobku jako výbava. Může jít také o výrobní obaly. 
Přímé mzdy – jinak jednicové mzdy. Zde se řadí všechny mzdy, které přináleží za 
výrobní operace, které jsou předepsané v příslušné technické dokumentaci. 
Ostatní přímé náklady – zde náleží různé druhy nákladů, které přímo souvisí 
s výrobkem. Nevyskytují se pravidelně u všech výrobků. Může to být například 
speciální nářadí, náklady na licence, apod. (2). 
Výrobní režie – Náklady na řízení a obsluhu výroby. Nejsou vázány k jednomu výkonu, 
ale k zajištění výrobního procesu jako celku. Přímo výkonům je nelze přiřadit, protože 
vznikají v souvislosti s výrobou několika nebo všech výrobků v daném útvaru za dané 
období (2). 
Správní režie – náklady na řízení a správu podniku jako celku. Jsou zde obsaženy ty 
samé nákladové druhy jako u výrobní režie, ale jejich obsah se liší vzhledem k náplni 
práce (2). 
Odbytová režie – režijní náklady spojené s odbytem výrobků. Vznikají od okamžiku 





2 Analýza firmy 
2.1 Představení firmy 
2.1.1 Založení firmy 
Firma Anticor, celým názvem Przedsiębiorstwo Produkcyjno - Handlowe "ANTICOR" 
spółka z o.o. , byla založena roku 1991 v Polsku v městě Wieliczka. Jejím zakladatelem 
a majitelem je Marek Jamka. Základní kapitál vložený při založení firmy byl 
20 000 000 PLZ. Firma byla založena v období, kdy v Polsku vládla hyperinflace, tudíž 
v přepočtu na dnešní měnu byl základní kapitál 2 000 PLN. Dnes je základní kapitál ve 
výši 300 000 PLN, což je v přepočtu 1 863 000 Kč.  
V České republice působí tato společnost na trhu od roku 2000. Firma ANTICOR 
Bohemia, s.r.o. byla založena 8. srpna 2000. Sídlo firmy se nacházelo v městě Ostrava – 
Přívoz. V roce 2002 se sídlo přestěhovalo do Ostravy – Hrabové. Od roku 2009 má 
firma vlastní sídlo v  Ostravě – Nové Bělé. Základní kapitál byl od založení až do 18. 
srpna 2005 roku 600 000,- Kč. Poté byl navýšen na 1 400 000,- Kč, a v této výši je 
platná dodnes. 
 
2.1.2 Statutární orgán 
Statutární orgán Anticoru v Polsku je představenstvo. Hlavními představiteli 
představenstva jsou místopředseda Kazimierz Andrzej Frej, předseda představenstva 
Adam Bochenek a místopředseda představenstva Marek Jamka. Ředitelem Anticoru 
PPH Sp. z o.o. je Adam Bochenek. 
Statutárním orgánem Anticoru v České republice je od založení jednatel Vladimír 
Pliska. Od 8. srpna 2000 do 4. března 2005 byla jednatelem Marie Plisková. 4. března 
2005 se stal jednatelem Ing. Pavel Pyszko, který je zároveň ředitelem Anticoru 





Ve firmě Anticor Bohemia s.r.o. jsou dva společníci. Prvním je Vladimír Pliska, který 
k 8. srpnu učinil vklad 240 000,- Kč, z toho splaceno 72 000,- Kč. Druhým společníkem 
je ANTICOR PPH Sp. z o.o., s vkladem k 8. srpnu 2000 ve výši 360 000,- Kč, z toho 
splaceno 180 000,- Kč. Celá výše vkladu byla oběma společníky splacena 26. Července 
2001. Společník Vladimír Pliska navýšil svůj vklad na 560 000,- Kč dne 18. srpna 2005, 
ANTICOR PPH Sp. z o.o. pak navýšila svůj vklad na 840 000,- Kč. Oba společníci 




Při založení firmy v Ostravě zde působil jediný pracující, a to Ing. Pavel Pyszko. Během 
prvních deseti let působení firmy na trhu počet zaměstnanců rostl. Maximální množství 
pracovníků bylo v roce 2011. V tomto roce zde působilo 12 lidí. Dnes ve firmě pracuje 
devět zaměstnanců. Kromě ředitele zde pracují tři obchodníci. Dva z nich působí na 
území České republiky, která je rozdělená na východní a západní část. Třetí obchodník 
má na starost Slovenskou republiku.  
 
2.2 Ekonomická situace firmy 
Z níže uvedené rozvahy vyplývá, že vlastní kapitál tvoří 53,46 procentní podíl na 
majetku firmy. Celková likvidita porovnává celý oběžný majetek, tj. zásoby, 
pohledávky a krátkodobý finanční majetek se závazky firmy. Tento ukazatel likvidity se 
používá pro běžnou orientaci o platební pohotovosti firmy (12). Hodnota celkové 
likvidity firmy je 1,588. Hodnota větší než 1 vypovídá o skutečnosti, že majetek firmy 





Tab. č. 1: Zjednodušená rozvaha k 31. 12. 2012 
ZJEDNODUŠENÁ ROZVAHA od 1.1.2012 do 31.12.2012     v tis. Kč 
A K T I V A   C E L K E M 001   23 585 
A. POHLEDÁVKY ZA UPSANÝ VLASTNÍ KAPITÁL 002     
B.  DLOUHODOBÝ MAJETEK 003   10 556 
B.II. DLOUHODOBÝ HMOTNÝ MAJETEK 012   10 556 
C.  OBĚŽNÁ AKTIVA 028   12 768 
C.I. ZÁSOBY 029   5 596 
C.II. DLOUHODOBÉ POHLEDÁVKY 036   376 
C.III. KRÁTKODOBÉ POHLEDÁVKY 042   6 707 
C.IV. KRÁTKODOBÝ FINANČNÍ MAJETEK 051   89 
D.  OSTATNÍ AKTIVA - PŘECHODNÉ ÚČTY AKTIV 055   261 
D.I. ČASOVÉ ROZLIŠENÍ 056   261 
        
P A S I V A   C E L K E M 061   23 585 
A.  VLASTNÍ KAPITÁL 062   10 950 
A.I. ZÁKLADNÍ KAPITÁL 063   1 400 
A.II. KAPITÁLOVÉ FONDY 066   109 
A.III. REZERVNÍ FONDY, NEDĚLITELNÝ FOND A OSTATNÍ 
FONDY ZE ZISKU 071   
340 
A.IV. VÝSLEDEK HOSPODAŘENÍ MINULÝCH LET 075   9 365 
A.V. VÝSLEDEK HOSPODAŘENÍ BĚŽNÉHO ÚČETNÍHO 
OBDOBÍ /+ -/ 078   -264 
B.  CIZÍ ZDROJE 079   12 609 
B.I. REZERVY 080   19 
B.II. DLOUHODOBÉ ZÁVAZKY 084   47 
B.III. KRÁTKODOBÉ ZÁVAZKY 091   8 039 
B.IV. BANKOVNÍ ÚVĚRY A VÝPOMOCI 101   4 504 
C.I. ČASOVÉ ROZLIŠENÍ 106   26 









2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000
NÁKLADY CELKEM 28 156 796 25 137 149 23 218 911 21 313 167 17 999 830 16 622 032 1 970 198
PŘÍJMY CELKEM 30 029 755 26 254 935 24 257 147 22 485 808 20 239 749 17 710 638 1 606 953
ČISTÝ ZISK 1 366 559 808 385 721 276 798 160 1 514 519 845 877 -363 245
UKAZATEL RENTABILITY TRŽEB (ROS) 0,046 0,031 0,030 0,035 0,075 0,048 -0,226
RENTABILITA VLASTNÍHO KAPITÁLU (ROE) 0,20 0,15 0,17 0,23 0,56 0,71 0,00
2012 2011 2010 2009 2008 2007
NÁKLADY CELKEM 44 057 802 41 199 449 32 928 868 35 408 504 30 667 702 32 255 234
PŘÍJMY CELKEM 43 807 359 42 168 467 33 454 992 37 427 041 32 293 342 34 555 874
ČISTÝ ZISK -264 504 762 488 442 714 1 568 737 1 261 920 1 740 001
UKAZATEL RENTABILITY TRŽEB (ROS) -0,60 1,81 1,32 4,19 0,039 0,050
RENTABILITA VLASTNÍHO KAPITÁLU (ROE) 0,00 0,06 0,04 0,14 0,13 0,20
Tab. č. 2: Hospodářský výsledek a rentabilita tržeb 
 (Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
Z výše uvedené tabulky vyplývá, že kromě prvního a posledního roku podnikání měla 
firma každoročně vysoký zisk, který až do roku 2009 se pohyboval kolem jednoho 
milionu Kč. V roce 2010 byl zisk dosti nižší. Jedním z důvodů bylo zakoupení dvou 
osobních automobilů, a tudíž zvýšení odpisovaného majetku. Výhodou této koupě byla 
možnost rozdělit daňové odpisy státu pouze na dva roky. V roce 2012 se firma dostala 
do ztráty více než čtvrt milionu Kč. Důvodem této ztráty bylo neuznání více práce na 
pracích na Slovensku u nátěrů potrubí za v přepočtu 50 000 €. Tyto práce byly 
provedeny navíc oproti vypracovanému projektu, z důvodu zajištění správnosti stavby. 
Veškerá práce byla vykonána, náklady byly vynaloženy, ale nic z toho nebylo 
zaplaceno. V současné době však pokračuje úsilí na řešení tohoto problému, a bude 
proplacena přinejmenším část vynaložených nákladů. Objem tržeb firmy se od začátku 
uvedení firmy na trh velice zvýšil. Od roku 2000 tržby pravidelně rostly. V roce 2011 
byly tržby více než dvojnásobné oproti roku 2001. 
 
2.2.1 Obchodní situace firmy 
Firma si vede velmi dobře. Od roku 2005 má firma stále větší podíl na trhu v České 
republice. Stále se rozšiřuje rovněž jeho působení v zahraničí.  
Situace na trhu se nepřetržitě lepší. Firma má každým rokem více zákazníků. Firma se 
může zaručit za kvalitu svých výrobků, a to díky tomu, že dováží mnoho materiálu a 
produktů z Ameriky. 
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Konkurenceschopnost firmy je díky této záruce kvality velmi vysoká. V odvětví, kde se 
nachází mnoho velkých firem je zaručená kvalita jednou z nejdůležitějších věcí, na 
které musí firma dbát. Díky tomu společnost obstojí v tomto přeplněném odvětví. 
 
2.3 Sortiment 
Firma Anticor se specializuje na izolační materiály všeho druhu. Výrobky, které jsou 
touto firmou nabízeny, se používají zejména v průmyslových odvětvích jako 
stavebnictví, plyn, elektroinstalace, voda, petrochemie, klimatizace, topení. Jejich 
materiály jsou také široce používány v automobilovém průmyslu, letectví, při stavbě 
lodí, výstavních a konferenčních center či divadel.  
Pro elektroinstalace dodávají vhodné technické pásky. Jedním z druhů pásek, které 
firma poskytuje, jsou elektroizolační PVC nebo PE pásky. Tyto pásky se používají pro 
izolování a svazkování kabelů a pro opravy poškozených izolací nebo pro vnější 
mechanickou ochranu poškozených kabelů. Některé z těchto pásek jsou i 
mrazuvzdorné. Následujícím druhem jsou samovulkanizační oboustranně lepící nebo 
protahovací (až do 600%) pásky. Pásky mají rovněž širokou škálu teplot. Mohou být i 
voděodolné. Dalším typem jsou elektroizolační pásky ze skelného vlákna. Tyto pásky 
jsou velice pevné a mají vysokou teplotní odolnost (až do 160°C). 
Mezi instalační materiály patří textilní vodotěsné pásky pro upevňování, balení, 
maskování. Dále zde náleží pásky pro utěsňování kovových a umělohmotných potrubí. 
Dalšími jsou hliníkové či pokovené těsnící a maskovací pásky, a hliníko-
butylkaučukové pásky na utěsňování izolací a izolování prasklin v okapech a podobně. 
Patří zde i samolepící těsnění. Z laminovaného hliníku jsou vyrobeny i povlaky pro 
ochranu izolačních obkladů. 
Firma nabízí také výrobky, jako jsou výstražné fólie a fólie do výkopů, které mohou být 
buď čisté, nebo s nápisy typu „pozor plyn“ apod.  
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Firma prodává rovněž výrobky na protikorozní izolaci. Zde jsou různé druhy produktů 
pro antikorozní ochranu úložných zařízení, zejména potrubí. K tomuto patří i prováděcí 
práce na stavbách, které provádí dělníci firmy Anticor. 
Firma nabízí také produkty pro domácí, každodenní použití. Tady patří pásky Help tape. 
Jsou to univerzální lepicí pásky pro domácnost i pro firmy. 
K následujícím výrobkům, které firma prodává, náleží dilatační pásy Anticor Dilatax. 
Jsou vyrobeny z pěnového PE a mají vynikající tepelné izolační vlastnosti. Používají se 
pro lité podlahy z betonu, do kterých se dává podlahové topení. V každé místnosti, která 
má více než 20 čtverečních metrů musí být použit Dilatax. Při zahřívání se beton 
rozpíná. To může mít za následek praskání či dokonce posun okolních stěn. Dilatax se 
používá i u betonových menších cest nebo chodníků, kde se vkládá na okraje kole 
obrubníků. Dilatax však není UV stabilní, pod vlivem UV záření degraduje. Proto se 
nemůže používat třeba pro spáry mezi jednotlivými betonovými bloky na dálnici. 
Kromě samotného prodeje se firma Anticor soustředí i na poskytování služeb spojených 
s ochranou proti korozi. Patří zde zejména poradenská činnost spojená s protikorozní 
ochranou, projektování aktivní protikorozní ochrany, školení techniků a montérů, 
průzkumné měření, servisní a revizní práce či montáž a opravárenské práce. 
Posledním výrobkem, který firma nabízí je Zahradní robot firmy Mantis. Tento produkt 
nepatří mezi izolační materiály, nýbrž je to produkt určený pro práci na zahrádce. Tento 
výrobek je prodáván z popudu ředitele, jelikož zahradničení je jeho koníčkem. Kromě 
internetového prodeje se Zahradní robot prodává také prostřednictvím zahradnických 
výstav. 
Na různých veletrzích je nabízen rovněž veškerý ostatní sortiment. Firemní obchodníci 
se zúčastňují veletrhů typu Aquaterm, Amper, Stavebního veletrhu či 




2.4 Objednací systém 
Firma objednává své zboží od zahraničních dodavatelů. Většina materiálu se objednává 
ze států Evropské unie, Číny, Taiwanu, Spojených států amerických či z Polska. 
Objednací doba není přesně určená. Objednávky se uskutečňují podle prodaného zboží, 
a podle zásob na skladě.  
 
2.4.1 Objednávky z USA 
Od roku 2000 se zboží objednávalo pouze ze Spojených států amerických. Byly zde 
objednávány pouze hotové výrobky, které se v České republice prodávaly 
v nezměněném stavu. Objednané zboží bylo dodáváno v kontejnerech. V jednom 
kontejneru ze Spojených států se posílalo zboží pro Českou republiku i Polsko. Zboží 
bylo dopraveno nejdříve na polské hranice, kde polští celníci vyclili zboží, které bylo 
určeno pro firmu v Polsku ve Wieliczce. Zbytek zboží, tedy to, které bylo určeno pro 
pobočku v České republice, bylo za dohlížení celníka zabaleno a posláno do České 
republiky. Na českých hranicích došlo k vyclení a zboží bylo dovezeno do firmy 
v Ostravě. Clo se samozřejmě, kromě zboží, týkalo i dopravy. 
 
2.4.2 Objednávky z Asie 
Od roku 2002 se začaly objednávat výrobky i z Číny a Taiwanu. Na začátku se 
objednávaly pouze hotové produkty, které byly dováženy pouze do České republiky. 
Později se začaly dovážet celé role, které se řezaly přímo na firmě v Ostravě, a to podle 
potřeby, tedy podle poptávky a objednávek zákazníků. 
Výrobky dodávané z Číny a Taiwanu se objednávají po kontejnerech, a jejich dodací 
lhůta se pohybuje okolo čtyř až pěti měsíců. Je tedy třeba vědět, kdy je nejlepší doba 
pro objednání dalšího materiálu. Důležité je, aby při převzetí nově objednaného zboží 
zůstávaly na skladě pouze zbytky zboží, aby se firma vyhnula případným dodatečným 
nákladům na skladování. Je ale stejně důležité, aby byla dodávka zboží doručena na 
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sklad dříve, než bude vyskladněno a prodáno zboží z předešlé dodávky. Vznikly by 
naproti tomu ztráty z nedostatku zboží. 
Důležitou podmínkou, kterou si stanovují dodavatelé z Asie je nutnost objednat určité 
množství každého druhu daného výrobku. Tedy jeden typ výrobku ve všech barvách a 
provedeních. 
Náklady na objednávku kontejneru 
Jelikož se objednávky zboží z Číny uskutečňují jednou za dlouhý časový úsek, je vždy 
objednáváno velké množství zboží. Náklady jedné takové objednávky se mohou 
vyšplhat až k jednomu miliónu Korun českých.  
Poslední objednávka, kterou firma uskutečnila, je vyčíslena na 37 246 USD, což je v 
přepočtu asi 744 920 Korun českých. Dohromady jsou v ní učiněny objednávky na 
345 200 kusů elektrických izolačních pásek.  
Důležitou informací při objednávání zboží z Číny a Taiwanu je nutnost zaplatit firmě, 
od které se dané zboží objednává, 20% ceny předem. Tato firma se objednávkou začne 
fakticky zabývat až po obdržení smluvených 20% z celé částky. Po doručení zálohy 
firmě, se teprve nařídí výroba objednaného zboží. Tato firma vyrábí produkty pro téměř 
celý svět, proto může trvat celé týdny či měsíce než se objednávka pro naši firmu do 
výroby dostane. Po tom, co je objednávka vyřízena a zboží je vyrobeno, může dojít 
k odeslání zboží do portu v Hamburgu v Německu. Během doby, po kterou je kontejner 
dopravován z Číny do Hamburgu je potřeba zaplatit zbývající částku. Po zaplacení je 
potřeba do přístavu v Hamburgu poslat potvrzení o tomto zaplacení. Pokud by zůstatek 
této částky nebyl doplacen, zboží by zůstalo v přístavu až do doby zaplacení 
osmdesátiprocentního nedoplatku. To by však znamenalo další nadbytečné náklady na 
skladování kontejneru v přístavu. Pokud jsou všechny platby v pořádku, je zboží 
naloženo do kamionu a dopraveno do České republiky. Zde je na hranicích vycleno a 
poté dopraveno do Ostravy. 
Příklad takovéto objednávky je k nalezení v příloze (viz. Příloha č. 1: Objednávka zboží 
z Číny). Tato objednávka byla vytvořena 19. 3. 2013. Potvrzení o přijetí objednávky 
přišlo ve stejný den. Během dvou měsíců bylo zboží vyrobeno, a 25. 5. 2013 má být 
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odpraveno z přístavu v Číně. Další měsíc bude pak ještě trvat, než bude zboží dovezeno 
do přístavu v Hamburgu. Během týdne pak bude dovezeno nákladním automobilem do 
Ostravy. 
Kromě samotné objednávky zboží je také potřeba zajistit dopravu. Pro tento úkol firma 
vždy vyhlašuje výběrové řízení. Pošle poptávku po dopravě několika vybraným firmám 
a čeká na jejich vyjádření. Z nabídek cenových relací pak vybere tu nejvhodnější. 
Cena jedné takové dopravy se pohybuje okolo 2 000 USD. V přepočtu je to tedy 40 000 
Korun českých. 
Příklad poptávky, objednávky a nabídek dopravy je k nalezení rovněž v příloze (viz. 
Příloha č. 2 až 4).  
2.4.3 Objednávky z EU 
Ostatní zboží ze zbylých států je dodáváno na paletách. Jelikož je toto zboží dražší než 
to objednané z Asie, bylo by pro firmu objednání celého kontejneru příliš velkou 
finanční zátěží, kterou by firma nebyla schopen zaplatit. Vznikly by zbytečné, příliš 
vysoké skladové náklady. Dodací lhůty ze států Evropské unie jsou v rozmezí jednoho 
týdne až jednoho měsíce.  
Objednací množství a objednací lhůta také závisí na ročním období. V letní sezóně 
prodej značně stoupá oproti sezóně zimní. Proto je třeba počítat s vynaložením větších 
nákladů na zásoby začátkem každého kalendářního roku. 
O objednávání zboží se většinou stará fakturantka, která během vystavování faktur za 
zboží kontroluje počet kusů jednotlivých produktů na skladě. Ze zkušeností tedy ví, kdy 
je potřeba učinit novou objednávku. 
 
2.5 Kalkulační systém 
Firma Anticor Bohemia je poměrně malá a má skromný sortiment. Většina výrobků se 
prodává ve stejném stavu, v jakém se nakupuje od dodavatelů. Proto se kalkulace ve 
firmě zatím nijak zvlášť neřešily.  
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2.5.1 Původní kalkulační systém 
Stanovení skladové ceny 
Od založení firmy v roce 2000 do roku 2002 firma prodávala pouze hotové výrobky, 
které přímo kupovala ze zahraničí, konkrétně ze Spojených států amerických. U těchto 
výrobků se kalkulace nákladů dopodrobna nedělala. Stanovovala se pouze skladová 
cena. K určení této ceny bylo potřeba spočítat, kolik nákladů firma vynaložila pro 
získání zboží. 
Náklady se vypočítaly tak, že se náklady na pořízení zboží vydělily počtem kusů 
výrobků, které byly obsaženy v dodávce. V jedné dodávce bylo většinou zboží, které 
mělo stejný rozměr. Tudíž rozdíly mezi jednotlivými produkty byly minimální, což 
znamená, že i nákupní cena byla velmi podobná, ne-li stejná. Náklady se proto daly 






Později začala firma od podniků z USA kupovat kromě hotových výrobků obrovské 
role pásek, takzvané jamborole. Ty pak byly posílány do Polska na převíjení na 
menší role. Převinuté role byly znovu poslány zpět do České republiky, kde se 
nařezaly hotové výrobky podle požadavků zákazníků. Ke skladové ceně se 
připočítalo dopravu do Polska a náklady na převíjení. 
Při objednávce jamborole bylo důležité vědět, kolik menších rolí dostaneme po 
převinutí z jedné takové jamborole, a také počet hotových výrobků, které dostaneme 
pořezáním menší role.  
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Nákupní cena + clo 
Doprava + clo 
Doprava do Polska 
Náklady na převinutí 




Od roku 2002 začala firma objednávat zboží také z Číny. Zde se objednávaly jak 
produkty hotové, tak celé role, ze kterých se řezaly hotové výrobky až na firmě 
v Ostravě. U těchto výrobků se stanovovala skladová cena obdobně jako u hotových 
výrobků ze Spojených států amerických, tedy pouze na nákup zboží, dopravu a clo. 
Náklady se opět vydělily počtem kusů výrobků, nebo počtem objednaných rolí.  
Stanovení prodejní ceny 
V té době nebyla na trhu příliš velká konkurence, nebylo tedy potřeba hlídat náklady na 
každý výrobek zvlášť. Firma si stanovila sama prodejní cenu, za kterou se prodávaly 
výrobky na tuzemském trhu. Zisk firmy byl zaručen, nebylo tedy potřeba kalkulovat 
přesně podle kalkulačního vzorce 
Prodejní cena byla vytvořena tak, že se ke skladové ceně připočítala marže 130 až 
160%. Marže byla stanovována podle toho, za jakou cenu bylo možné daný výrobek na 
trhu prodat. Určení marže byl tedy pouze odhad. Vedení firmy si však mohlo dovolit 
určit prodejní cenu jenom podle odhadu, protože vzhledem k malé konkurenci měli 
jistotu zisku.  
Ke zjištění prodejní ceny každého výrobku bylo potřeba vypočítat náklady na pořízení 
jednoho kusu výrobku. Tím jsme si stanovili skladovou cenu. Z důvodu, že firma 
stanovovala prodejní cenu pouze maržemi, nebylo potřeba připočítávat k těmto 
42 
 
nákladům náklady na mzdy nebo režijní náklady. Vzorec pro vypočítání prodejní ceny 
byl velmi jednoduchý. 
 
 
Pomoci tohoto vzorce se počítaly veškeré prodejní ceny výrobků ve firmě. Tato 
prodejní cena byla maloobchodní. Pro vytvoření velkoobchodní ceny bylo možné z této 
ceny poskytnout slevu i do 30%. 
 
2.5.2 Nový kalkulační systém 
Důvody pro řízení nákladů 
Na začátku podnikání se většina výrobků kupovala a prodávala v nezměněném stavu. 
Řezalo se pouze malé množství zboží. Neovlivňovalo to z větší míry ekonomiku firmy. 
S časem se však podíl řezaných výrobků přímo na firmě zvýšil, a proto bylo potřeba 
začít hlídat náklady, které jsou s tímto procesem spojeny. 
S postupem času se na trhu objevovalo stále větší množství konkurence. Bylo proto 
třeba snižovat ceny. Aby se i se sníženými cenami udržela pořád stejná výše zisku, bylo 
nutné hledat rezervy v nákladech. Firma se tedy začala zabývat řízením nákladů. 
Řízení nákladů nastalo ovšem až v roce 2010, kdy si firma uvědomila, že už nejde 
vytvářet prodejní ceny pomocí marží. Jelikož se stále snižovaly prodejní ceny, bylo 
potřeba hledat úspory v nákladech. Z důvodu, že firma původně náklady nijak 
nepočítala a neřešila, bylo potřeba začít úplně od začátku. 
Způsob řízení nákladů 
Nepostupovalo se však ještě stále podle základního typového kalkulačního vzorce. 
Počítalo se pouze s vybranými položkami tohoto vzorce. Jednalo se o zjednodušené 
počítání nákladů. Pro firmu bylo důležité hlavně zjistit výši nákladů na pořízení 
materiálu a na samotnou výrobu hotových výrobků.  
Skladová cena * 2,3 = prodejní cena 
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Kalkulace nákladů se dělaly pro výrobky, které se vyráběly ve firmě. Šlo konkrétně o 
pásky, které se řezaly z velkých rolí. Po nařezání na jednotlivé kusy na jednom stroji, 
bylo potřeba je ještě zabalit na druhém stroji. Zde bylo potřeba započítat další přímý 
materiál, kterým byly folie, do kterých se pásky balily, etikety, které se k páskám 
přikládaly nebo nálepky, které se lepily na zabalené pásky. Na etiketách či nálepkách se 
nacházejí informace o rozměrech a použití pásek. 







Získanou výrobní cenu, musíme ji vydělit množstvím spotřebovaného materiálu. Tímto 
dostaneme náklady na jeden kus. Náklady jsou však stejné pro všechny výrobky. Je to 
tedy výrobní cena průměrná pro všechny produkty, které projdou procesem řezání.  
Prodejní cenu dostaneme po připočtení zisku. Zisk stanovuje vedení firmy, rozhoduje o 
tom ředitel. Jedná se o cenu maloobchodní. Z této ceny je možnost dostat slevu, čímž 
dostaneme cenu velkoobchodní, kterou dostávají zejména stálí zákazníci. Kromě toho 
také firma nabízí množstevní slevy. Další možností jak docílit slevy, je jednání 
obchodníka s eventuálním odběratelem. Dealer nabízí produkt určitému zákazníkovi, a 
aby ho zlákal na daný produkt, může mu nabídnout určitou slevu. Jednou z možností 
získání slevy je také naléhání ze strany zákazníka. Pokud mu jiný podnik nabídne dané 
zboží za lepší cenu, může mu firma poskytnout slevu. 
Prozatím byl tento způsob řízení nákladů pro firmu postačující. Důležité bylo 
rozvrhnout náklady na výrobu pásek, čehož se tímto propočtem dosáhlo. Při stanovení 
zisku je třeba počítat ještě se správními a odbytovými režiemi. 
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Tento propočet nákladů má však svoje chyby. Jelikož se do výroby, tedy na řezání 
dostávají různé druhy rolí, je tato kalkulace nákladů poměrně nepřesná. Vypočítává 
průměrné náklady na jeden výrobek, nezávisle na tom, jakou cenu má role, ze které je 
výrobek zhotoven. Znamená to tedy, že stejná cena je vykalkulovaná na výrobky, které 
stojí 5 Kč, 40 Kč, ale i 1000 Kč. Ovšem těch nejdražších pásek bylo poměrně mizivé 
množství, proto to příliš neovlivňovalo vypočítaný průměr. 
 
2.5.3 Kalkulace nového produktu 
Ve druhém čtvrtletí roku 2011 začala firma prodávat zcela nový produkt. Byly to 
dilatační pásy. Tyto pásy jsou nakupovány ve velkých padesátimetrových rolích, o šířce 
110 centimetrů. Role mohou mít tři různé tloušťky. Jsou to pětimilimetrové, 
osmimilimetrové a desetimilimetrové role. Velké role jsou pak na prvním stroji 
nařezány na menší role, které mohou mít různou šířku, a to podle toho jaký rozměr si 
objedná zákazník. Základní šířky jsou 10 cm, 12 cm, 15 cm, 18 cm, a 20 cm. Po dohodě 
je možné nařezat i nestandardní šířky. Tyto padesátimetrové role jsou pak navinuty na 
druhý stroj, kde je možné přidat lep a fólii. Zde jsou také rozřezány na dvě dvaceti pěti 
metrové role.  
Kalkulace nákladů zde probíhá obdobně jako u řezání pásek. Nejdříve se spočítá 
skladová cena. Tu se počítá jednodušeji, neboť je zboží odebíráno ze Zlína, není tedy 
třeba připočítávat clo. Náklady na dopravu jsou již zahrnuty v nákupní ceně výrobku. 
Nakonec se připočítají náklady na mzdy pracovníků a výrobní režie. 
Zde je kalkulace nákladů rovněž nepřesná, neboť se počítá pro všechny druhy 
průměrně. Základní druhy dilatačních pásů se kromě šířky děli na Dilatax S, který je 
standardní dilatační pás. Pak je Dilatax F, což je dilatační pás, ke kterému se pomoci 
horkého vzduchu přilepuje fólie. A nakonec je ještě Dilatax F+L, kde se kromě fólie 
přidává i oboustranné lepidlo. Kalkulace jsou zde spočítané souhrnně na všechny druhy.  
Výrobků Dilatax S se vyrábí asi 15% z celého objemu. Zbylých 85% produktů prochází 
oběma výrobními cykly, tudíž jsou k jejich výrobě použity oba stroje. 
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Kalkulace nákladů na jeden běžný metr Dilataxu se provádí ve dvou etapách. Nejdříve 
se spočítají vedlejší náklady na jeden běžný metr, a k tomu se pak připočítají náklady na 
přímý materiál. 
V níže uvedené tabulce jsou vykalkulovány vedlejší náklady na jeden běžný metr 
souhrnně. 
Tab. č. 3: Kalkulace vedlejších nákladů na 1 bm Dilataxu 
 
Kalkulace nákladů na 1 bm 
Dilataxu 2013       Pouze S Výrobek Výrobek 
  
       
Polotovar celý  pouze S 
Výrobky Dilatax za rok 2012 v běžných 
metrech 2012 bm 680 100         
                680 100 618 875 61225 
  
     
  
 
    
 
Mzdy Hrubá Odvody 
PP, 
ŽP             
 Pracovník I 325 000 110500 5400     440 900 
 
    
   
 




    
 Pracovník II 182 000 61880 5400     249 280       
   
     
  
 
    
   




 Celkem mzdové náklady       690 180   103 527 586 653 
   
     
  
 
    
 
Stroj I   
pořizovací cena 300000, životnost 
120 měsíců 30 000   60 000 71 200 
 
Stroj II 
pořizovací cena 412000, životnost 
120 měsíců 41 200 
 
    
 Spotřeba energie         60 000       
 Celkem odpisy strojů + energie       131 200       
   
     
  
 
    
   
     
  
 
    
 Vedlejší náklady celkem       821 380   163 527 657 853 
   
     
  
 
    
 Vedlejší náklady na 1 bm 
souhrnně       1,2077   0,2404 1,0630 
 (Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
Výrobek - pouze 1 výrobní cyklus (1 stroj) 
Výrobek celý - tj. kalkulace všech nákladů 
Jelikož se vyrobí pouze 15% standardních pásů, je zde připočítáno pouze 15% mezd. 
Zbytek mezd je připočítáno na celý výrobek, který prochází celou výrobou. 
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Ke standardnímu výrobku jsou započtené odpisy prvního stroje, a polovina energie. 
K celému výrobku se připisují odpisy druhého stroje a také polovina energie.  
Máme zde vyčíslené vedlejší náklady na jeden běžný metr. Je potřeba k tomu ještě 
přičíst náklady na přímý materiál. Musíme zjistit, kolik rolí jaké tloušťky se v daném 
roce spotřebovalo. Toto číslo pak vynásobíme nákupní cenou. Od materiálu je potřeba 
odečíst 10%, jelikož toto procento tvoří odpad. Po odečtení této desetiny dostaneme 
cenu, která se rovná ceně za běžný metr. 
Tab. č. 4: Náklady na přímý materiál 





Nákupní cena za mb 
(=po odečtení odpadu) 
Náklady 
v Kč 
PE PÁS /10x1,10mx50m/ modrý 6500 13,57 14,93 97045 
PE PÁS /5x1,10mx50m/mo 6900 7,13 7,85 54165 
PE PÁS /8x1,10m/ modrý 85400 10,85 11,94 1019676 
Celkem 98800 --- --- 1170886 
(Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
Přímé náklady na materiál jsou tedy 1 170 886 Korun českých. Když to vydělíme 
počtem vyrobených metrů, dostaneme přímé náklady na 1 bm výrobku.  
Tab. č. 5: Náklady na 1 bm 
 
Výrobek S Celý výrobek 
Náklady v Kč 15% 85% 
1170886 175632,9 995253,1 
Výrobky v bm     
680100 680100 618875 
Náklady na fólii --- 198040 
Náklady na lep --- 315626,25 
Náklady na 1 bm     
1,721637994 0,258245699 1,608164977 
(Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
Přímé náklady na jeden běžný metr čítají souhrnně 1,7216 Kč. Náklady na jeden metr 
výrobku S jsou 0,2346 Kč, a náklady na metr celého výrobku jsou 1,6082 Kč. 
Tab. č. 6: Náklady celkem na 1 bm 
Náklady Náklady na materiál Vedlejší náklady Celkem náklady na 1 bm 
Souhrnně 1,7216 1,2077 2,9293 
Na výrobek S 0,2582 0,2404 0,4986 
Na celý výrobek 1,6082 1,063 2,6712 
(Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
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Když spočítáme dohromady vedlejší náklady na jeden metr a náklady na materiál 
jednoho metru výrobku, dostaneme celkové náklady na výrobek souhrnně, které jsou 
2,9293. Náklady na běžný metr výrobku S jsou 0,4986 Kč. Náklady na běžný metr 
celého výrobku jsou 2,6712 Kč. 
2.5.4 Dosavadní snížení nákladů  
Příčiny snížení nákladů 
Jak již bylo výše zmíněno, u zboží, které se objednává z Číny a Taiwanu, je potřeba 
objednat určitý počet kusů z každého druhu výrobku. Znamená to, že se musí objednat i 
zboží, které se prodává méně. Kdysi toto množství nebylo příliš velké, proto se tento 
materiál objednával pokaždé i s materiálem, který se prodával pravidelněji a ve větším 
množství. Ve firmě bylo toto zboží uskladněno a řezalo se na konkrétní rozměry až 
přímo na skladě, podle toho jaká byla v dané době zakázka. To však znamenalo vyšší 
náklady, jelikož bylo potřeba zaplatit jak mzdy zaměstnanců, odpisy strojů, elektřinu 
potřebnou k provozu strojů a další přímé náklady, tak ostatní náklady na skladování. 
Dnes je minimální množství, které je potřeba objednat 6 000 m2 jednoho výrobku 
v jedné barvě. Je to už příliš velké množství, a firmě by vznikaly nadmíru vysoké 
náklady na pořízení a skladování. 
Kromě zvýšení nákladů, dalším problémem byl nedostatek času na řezání. Některé 
výrobky byly odebírány pravidelně a stále se zvyšovala poptávka, stroje však byly málo 
výkonné, a proto se nestihalo řezat všechny výrobky ve stanoveném čase.  
Způsoby snížení nákladů 
Možností řešení tohoto problému bylo hned několik. Poněvadž se na firmě nacházely 
dva řezací stroje, bylo by možné zvýšit pracovní sílu, a to tím způsobem, že by se 
zavedla druhá pracovní směna. Druhou možností by bylo pořízení výkonnějších 
řezacích strojů. Obě tyto možnosti by však přinesly pouze opětovné zvýšení nákladů, 
v druhém případě dokonce v řádech miliónů Korun českých. Navíc by pro pořízení 
nových technologií nebylo na skladě dostatek místa. 
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Poslední možností, která se naskytla, bylo přesunutí celého procesu řezání do mateřské 
firmy do Polska. Polská firma je značně větší, má větší počet zaměstnanců a také 
mnohem výkonnější stroje. Tato eventualita by nejen že nepřinesla žádné zvýšení 
nákladů, ale zároveň by náklady ve firmě značně snížila. 
Realizace snížení nákladů 
Původním plánem bylo posílat atypické výrobky doručené z Asie do České republiky 
posílat na řezání do Polska. Znamenalo by to však zvýšení nákladů na dopravu těchto 
produktů do Polska a zpět. Ideálním řešením proto bylo dopravovat zboží z Asie vždy 
jen přímo do Polska, a odtamtud podle potřeby objednávat zboží do České republiky. 
Tyto podmínky bylo možné domluvit, jelikož se jedná o dvě pobočky jedné firmy. Bylo 
tedy rozhodnuto, že kontejner, ve kterém bude atypické zboží, se bude objednávat 
pouze do Polska. 
Stroj používaný ve firmě v Ostravě se prodal, aby nezatěžoval účetnictví. Bylo by sice 
možné jej prodat s desetinásobně vyšším ziskem, ale v zájmu nepodporovat konkurenci 
byl prodán za zůstatkovou cenu do Polska. 
V důsledku přesunutí řezání do Polska byli propuštěni dva zaměstnanci, což přineslo 
firmě úsporu dvou mezd.  
Celkové náklady, které byly ušetřeny pomoci přesunu procesu řezání do Polska, jsou 
rozepsány již výše, v odstavci, který se věnuje novému kalkulačnímu systému. 
Ke dnešnímu dni se tedy atypické výrobky objednávají podle potřeby z Polska. Tyto 
produkty jsou prodávány do České republiky s minimální marží, aby byly pro českou 
firmu prodejné. Spolu s objednávkou je z Polska posílána faktura s již vykalkulovanými 
náklady na zboží. Kalkulace je vypočtena na jeden metr čtvereční. 
Tuto situaci je možné aplikovat i obráceně. Pokud se stane, že v Polsku schází určité 




2.5.5 Přínosy snížení nákladů pro firmu v Polsku 
Původně se v Polsku řezaly konkrétní výrobky z velkých rolí podle počtu a druhu 
objednávek. Tento způsob práce však nebyl zcela bezchybný. Důvodem bylo 
přestavování strojů na řezání podle toho jaký druh výrobku a jaký rozměr produktu se 
právě řeže. Bylo to velice drahé. 
Dnes je tato práce v Polsku rozdělena pravidelně do dnů. Je stanoveno kolik kusů 
jakého výrobku či rozměru je potřeba vyrobit, než se přejde k dalšímu výrobku. Je dána 
norma, která musí být splněna. Činnost je rozdělena tak, že se jeden den v kuse řeže 
jeden druh výrobku, druhý den zase jiný druh výrobku, a podobně.  
Díky tomuto rozdělení činností stoupla rentabilita práce v Polsku až o neuvěřitelných 
80%. 
 
2.5.6 Důvody snižování nákladů 
Zahraniční dodavatelé mají tendenci neustále zvyšovat ceny. Často se stává, že se ceny 
zvednou i dvakrát do roka. Platí to zejména u Číny, jelikož tam dochází ke zdražování 
pracovní síly (11). Firma Anticor však ceny zvýšit nemůže, protože na poměrně malém 
trhu České republiky je konkurence obrovská. Proto je zde snaha o snížení nákladů.  
Někdy je ovšem potřeba ceny zvednout. Existuje ale riziko, že firma přijde o některé 
zákazníky. Toto riziko je třeba podstoupit, jelikož se nemůže stát, aby firma prodávala 
se ztrátou. 
Úspory je možné hledat také v dopravě. Mezi dopravci je v České republice rovněž 
vysoká konkurence, proto ceny za své služby často snižují. 
 
2.6 Shrnutí 
Firma ještě donedávna vytvářela prodejní ceny pomocí vysokých marží, proto nebylo 
potřeba mít propracovaný kalkulační systém. Dosavadní kalkulační systém firmy je 
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proto velmi prostý. Neustále se však zvyšují nákupní ceny zboží, a jelikož není možné 
zvyšovat prodejní ceny, je potřeba hledat úspory v nákladech. Nutné bylo proto vytvořit 
nový kalkulační systém, který nám ukáže přesné náklady na různé části výrobního 





V předešlé kapitole je popsán způsob řízení nákladů ve firmě. Nejdříve se pro 
vypočítání prodejní ceny používaly pouze náklady na pořízení zboží, ke kterým se 
následně připočítala marže 130%. Později, když přibylo výrobků, které se řezaly přímo 
na místě ve firmě, bylo potřeba zjistit náklady nejen na pořízení zboží, ale také na jeho 
výrobu. Zde se však počítaly náklady průměrně na všechny výrobky. Tyto propočty 
nejsou přesné, proto se v dalších částích pokusím navrhnout optimálnější výpočet těchto 
nákladů. 
 
3.1 Zpřesnění nákladů u výrobků Dilatax 
Základním obsahem této části práce je návrh pro zlepšení řízení nákladů firmy. Hlavní 
činností je výpočet nákladů pro každý druh výrobku zvlášť. Existuje velice hodně druhů 
tohoto produktu. Tyto výrobky mohou mít tři různé tloušťky, pět různých šířek a dvě 
délky. Kromě toho mohou být s fólií, s fólií a lepem nebo bez obojího. 
Tab. č. 7: Druhy výrobku Dilatax 
Tloušťka 5/8/10 mm 
Šířka 80/100/120/150/200 mm 
Délka 25/50 m 
Fólie ano/ne 
Lep ano/ne 
(Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
Jelikož může být 90 různých druhů výrobků, bude zde kalkulace nákladů uvedena na 
jednom příkladu. Jako vybraný vzorek nám poslouží produkt o tloušťce 10 mm, šířce 




3.1.1 Náklady na materiál 
U počítání nákladů se předpokládá stoprocentní výtěžnost strojů. Z jedné 1,10 metru 
široké role se nikdy nespotřebuje celých 100% materiálu. U řezacího stroje je potřeba 
počítat s odpadem, který se vždy vytvoří. Od nákladů na materiál je tedy třeba odečíst 
10%.  
Tab. č. 8: Cena materiálu po odečtení odpadu 
Tloušťka Cena za m2 
Cena za m2 po 
odečtení odpadu 
5 mm 7,13 7,85 
8 mm 10,85 11,94 
10 mm 13,57 14,93 
(Zdroj: Interní dokumenty firmy) 
Nejdříve je potřeba vypočítat náklady zboží na jeden běžný metr. Toto vypočítáme 
tak, že velikost výrobku v metrech čtverečních vynásobíme cenou za jeden metr 
čtvereční, a to celé vydělíme délkou výrobku. 
 
 
Abychom mohli vypočítat náklady na jeden běžný metr zboží, musíme nejdříve zjistit 
velikost výrobku. Tu vypočítáme z jeho rozměrů, šířky a délky. 
 
 
Jelikož máme šířku i délku výrobku zadanou v milimetrech je potřeba to vydělit tisícem 
abychom dostali rozměry v metrech čtverečních. 
Tab. č. 9: Velikost výrobku v m2 
Výrobek Tloušťka v mm Šířka v mm Délka v m Velikost v m
2 
10mm x 150mm x 50m 10 150 50 7,50 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
velikost výrobku v m2 * cena za m2 
délka výrobku 
 





Když už máme spočtenou velikost výrobku, můžeme vypočítat náklady na zboží na 
jeden běžný metr. 
Tab. č. 10: Náklady na zboží na bm 
Výrobek Výpočet Náklady na zboží na bm 
10mm x 150mm x 50m (7,5*14,93)/50 2,240 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
 
3.1.2 Náklady na provedenou práci 
Dalšími položkami, které potřebujeme vypočítat, jsou náklady na provedení práce. 
Jelikož se výroba dělí na dva samostatné procesy, je nutné vypočítat náklady na každý 
proces zvlášť. 
Nejdříve vypočítáme náklady na práci, která je provedena na prvním stroji, tedy na 
řezání, a potom vypočteme náklady na práci druhého stroje. Abychom toto mohli 
spočítat, musíme nejdříve provést pár jiných výpočtů. 
1) Za prvé je potřeba znát délku trvání výroby jednoho kusu výrobku. Protože je nutné, 
aby byly tyto výpočty přesné, změřil se počet vyrobených kusů výrobků za hodinu. 
Tab. č. 11: Počet kusů vyrobených za hodinu na stroji I 
Tloušťka Šířka Délka Počet kusů za hodinu 
10 150 50 88 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
Tab. č. 12: Počet kusů vyrobených za hodinu na stroji II 
Tloušťka Šířka Délka Počet kusů za hodinu 
10 150 50 10 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
2) Za druhé je potřeba vypočítat čas výroby jednoho kusu výrobku. Ten dostaneme 
vydělením jedné hodiny a počtu kusů v této hodině vyrobených. Tento čas započítává 
oba výrobní procesy. 
 1 hodina 




Tab. č. 13: Čas výroby 1 ks v hod  
Výpočet 
Čas výroby 1 kusu 
v hod – stroj I Výpočet 
Čas výroby 1 kusu 
v hod – stroj II 
Čas výroby 1 kusu v 
hod celkem 
  1/88 0,01136364   1/10 0,1 0,11136364 
 (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
3) Abychom mohli přiřadit náklady jednomu kusu výrobku, potřebujeme znát celkové 
náklady na výrobu a provoz strojů za jeden rok. Zde se započítávají mzdy zaměstnanců, 
odpisy strojů a energie. 
Tab. č. 14: Celkové náklady na výrobu za 1 rok 
Mzdy zaměstnanců Odpisy strojů Energie Celkem 
815 000 61 000 60 000 936 000 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
4) Dalším krokem je výpočet nákladů na jednu hodinu práce. Tento propočet je velice 
jednoduchý. Celkové náklady na výrobu vydělíme počtem pracovních dnů, a číslo, které 
dostaneme, vydělíme počtem pracovních hodin denně.  
Počet pracovních dnů v roce se vypočítá tak, že od plného počtu dnů odečteme počet 
víkendů a státních svátků. Rok 2013 má celkem 252 pracovních dnů. 
 
 
Tab. č. 15: Náklady na 1 hodinu 
Výpočet Náklady na 1 hod 
936 000/ (252*8) 464,29 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
5) Následující krok se zabývá výpočtem nákladů na jeden kus výrobku. Postup 
výpočtu je takový, že se vydělí náklady na jednu hodinu práce přes čas výroby jednoho 
kusu výrobku. 
Tab. č. 16: Náklady na 1 ks 
Výpočet Náklady na 1 ks 
464,29*0,1113636 51,7050244 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
celkové náklady na výrobu 




6) Dále se vypočítají náklady na jeden běžný metr. Způsob počítání těchto nákladů je 
prostý. Pouze se náklady na jeden kus vydělí délkou výrobku. 
 
 
Tab. č. 17: Náklady na bm 
Výpočet Náklady na 1 bm 
51,705024/50 1,03410049 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
 
Pomoci výše uvedených výpočtů je nyní možné kalkulovat náklady na práci každého 
stroje samostatně. Pomoci času, potřebného na výrobu jednoho kusu výrobku, se 
vypočítá poměr času výroby na stroji I k celé délce času. To stejné se udělá i při 




Tab. č. 18: Náklady na 1 bm – stroj I 
Výpočet Náklady na 1 bm - stroj I 
0,0113636/0,1113636*1,0341005 0,10552049 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
Tab. č. 19: Náklady na 1 bm – stroj II 
Výpočet Náklady na 1 bm - stroj II 
0,1/0,1113636*1,0341005 0,92858 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
 
náklady na 1 ks 
délka výrobku 
 
čas výroby 1 ks na stroji I * náklady na 1 bm 
čas výroby 1 ks celkem 
  
čas výroby 1 ks na stroji II * náklady na 1 bm 




3.1.3 Další náklady na materiál 
Jak již bylo výše uvedeno, k těmto dilatačním pásům se také může přidávat fólie a lep. 
Je tedy potřeba k výše vykalkulovaným nákladům připočíst také náklady na tento 
materiál. Jeden běžný metr fólie stojí 0,32 Kč. Jeden běžný metr lepu vyjde na 0,51 Kč. 
K dalším nákladům patří také kartony, do kterých jsou hotové výrobky zabaleny. Jeden 
karton stojí 64 Kč. Počet hotových rolí, které se do jednoho kartonu vlezou, je různý. 
Záleží hlavně na šířce výrobku.  











80 25/50 12/6 300 0,213 
100 25/50 10/5 250 0,256 
120 25/50 8/4 200 0,320 
150 25/50 6/3 150 0,427 
200 25/50 4/2 100 0,640 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 











10mm x 150mm x 50m 10 150 50 ano ano 7,50 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
 
3.1.4 Režijní náklady 
Režijní náklady jsou ve firmě stanoveny na 30%. Vymezují se průměrně ke každému 
















10mm x 150mm x 50m 2,240 0,83 0,427 0,100 0,929 4,525 
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odpisy osobních automobilů a náklady spojené s jejich používáním či údržbou. Jsou zde 
započítané rovněž diety a ubytování. Zahrnují také odpisy třech kontejnerů, ve kterých 
se skladuje materiál a hotové výrobky. Zahrnují i ostatní náklady na provoz firmy, které 
zahrnují třeba kancelářské potřeby, reklamní materiály, telefon, a podobně. Pod těmito 
30% by se prodejní cena neměla pohybovat. Je však možnost, kdy se tato marže může o 
něco snížit. Pokud se prodá četné množství produktů, nízkou cenu nahradí velký objem 
peněz. 
Prodejní cena výrobků Dilatax se však stanovuje pomoci mnohem větší marže. 
Většinou se pohybuje okolo 400 – 450%. Firma nastavuje tak vysokou cenu, jelikož 
jsou zákazníci zvyklí na poskytování slev. Raději koupí dražší zboží, ale se slevou, než 
levné zboží bez slevy. Slevy se poskytují až do 70%. 
 
3.2 Srovnání 
Jak je vidět v tabulce výše, jsou zde náklady vykalkulované mnohem přesněji, než jak 
tomu bylo v původním provedení kalkulace. Oproti předešlému systému počítání 
nákladů, jsou zde zahrnuty veškeré náklady vztahující se k výrobě. Tyto náklady jsou 
navíc rozvrženy k jednotlivým druhům přesně, podle toho jakými výrobními procesy 
konkrétní druh výrobku prochází. Toto je nejdůležitější rozdíl oproti minulému 
kalkulování nákladů, jelikož zde vidíme, jaké náklady jsou přiřazeny k jakému druhu 
výrobku. Můžeme tak mnohem přesněji určovat cenu, případně cenu snížit. 
Náklady na výrobu jsou vypočítány na jeden běžný metr výrobku. Je tomu tak proto, 
aby bylo možné bez problému kalkulovat výrobky různé délky, a aby se k tomu daly 
připočítat další přímé náklady, jako jsou například fólie, lep či kartony. Kromě přímého 
materiálu a přímých mezd jsou zde samozřejmě započítány i odpisy a energie.  
V předešlé kalkulaci se režijní náklady skoro vůbec neřešily. Stanovovala se pouze 
průměrná výrobní cena a k té se připočítal zisk. Zisk se určil odhadem, podle toho na 

















3.3 Zvýšení produktivity výrobního procesu 
Spočítání nákladů na výrobu, a přesného času na výrobu dilatačních pásů nám nabízí 
možnost snížení nákladů do budoucna nebo respektive zvýšení produktivity výrobního 
procesu. Tohoto zvýšení produktivity práce by se mohlo dosáhnout, buď pomoci menší 
investice do stroje číslo 2, anebo velké investice do spojení obou výrobních procesů. 
3.3.1 Menší investice 
Tato investice by zahrnovala koupi a předělání systému ohřívání druhého stroje, tak aby 
se zvýšila rychlost výroby. Pořídilo by se výkonnější topidlo, které spojuje fólii 
s dilatační pěnou. 
Tato inovace by firmu přišla na 50 000 Kč i s prací a instalací. Předpokládá se zrychlení 
výrobního procesu o 15%. Rozdíl, o kolik se zvedne produkce reálně, si ukážeme znovu 


































– S. II 
150 50 88 10 0,011 0,100 0,111 252 464,3 51,71 1,03 0,11 0,93 
150 50 88 11,5 0,011 0,087 0,098 252 464,3 45,65 0,91 0,11 0,81 
Rozdíl     1,5   0,013 0,013     6,06 0,12   0,12 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
Pokud zrychlíme výrobu na druhém stroji o 15%, vyrobíme za každou hodinu o jeden a 
půl výrobků více. To nám dává denně 12 výrobků navíc. Náklady na jeden kus ihned 
klesy o více než 6 Korun českých. Když aplikujeme 15% zrychlení na výrobek o délce 
25 metrů, dostaneme úsporu kolem tří Korun českých na kus, a výroba stoupne o 24 
kusů denně. Pokud budeme v ideálních podmínkách a budeme počítat se stoprocentní 
vytížeností strojů, tahle padesátitisícová investice se firmě vrátí do pěti měsíců. 
Tab. č. 23: Úspora nákladů 
Výroba 11,5 ks/h > 92 ks/den 
Na každém kusu > úspora 6 Kč 
Denní úspora nákladů > 552 Kč 
Úspora 50 000 Kč během 90 pracovních dnů 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů firmy) 
Pokud si to porovnáme z produkcí z minulého roku, kdy se zpracovalo 680 100 běžných 
metrů materiálu, dostaneme nárůst produkce na 782 115 běžných metrů. Tyto čísla jsou 
samozřejmě pouze orientační. 
Tuto investici firmě doporučuji, jelikož její očekávané výsledky jsou více než příznivé. 
Předpokládá se poměrně značné snížení nákladů. Bude to samozřejmě spojeno 
s jednorázovým nárůstem nákladů, ale během pár měsíců se vložená investice vrátí. 
3.3.2 Větší investice 
Tato investice by byla velice riskantní. Očekávané náklady by narostly až k šesti 
milionům Korun českých. Ale vylepšení a inovace strojů by byla závratná. Šlo by o 
spojení obou výrobních procesů do jednoho. V první části výrobního procesu se nařeže 
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od pěti do třinácti pásů najednou, a v druhé části procesu se zpracovává vždy jen jeden 
pás. 
Kromě investice do samotných strojů by bylo třeba také zajistit novou místnost pro 
výrobu, jelikož do té stávající by se nový stroj nevlezl. Rovněž by bylo potřeba zajistit 
více místa pro skladovací prostory. 
Tato investice je však v dnešní době nereálná. Firma potřebuje snižovat náklady, takhle 
velká investice by se nevyplatila. Dalším důvodem proč se zatím o tuto investici příliš 
nezajímat je poměrně malý český trh. Muselo by se začít exportovat do zahraničí, ale 




Byla provedena nová kalkulace nákladů na výrobu dilatačních pásů. Bylo dosaženo 
zpřesnění propočtů nákladů na výrobu všech druhů výrobků. Druhů těchto výrobků 
může být přes devadesát, je tedy důležité, že je možné zjistit náklady na výrobu 
každého produktu jednotlivě. Jednodušší je tedy určit prodejní cenu pomoci přiřazení 
režijních nákladů každému výrobku zvlášť. 
Byl doporučen návrh na investici s cílem snížení nákladů do budoucna. Tento návrh 
počítá s menší investicí do techniky, která zrychlí průběh výroby, a zvětší tak 






Cílem mé bakalářské práce bylo přiblížit řízení nákladů ve firmě Anticor Bohemia s.r.o. 
a navrhnout možná doporučení pro zpřesnění či zlepšení kalkulace výroby. 
V úvodu práce se nachází teoretická část, která pojednává o nákladech jako nedílné 
součásti podnikání. Jsou v ní shrnuty ty nejdůležitější poznatky ohledně vzniku a 
členění nákladů. Dále se zabývá kalkulací, jejími metodami a předmětem. Popisuje 
kalkulační jednici jako nejzákladnější výkon, na který se stanovují náklady. Na konci se 
soustředí na kalkulační systém, členění kalkulací a typový kalkulační vzorec. 
V praktické části byla nejdříve představena firma Anticor Bohemia s.r.o., popsána její 
ekonomická situace a sortiment. Dále byl vysvětlen její objednací systém, a popsán vliv 
objednávek z Asie na výši nákladů. V další podkapitole byl popsán původní a nový 
kalkulační systém, a základní rozdíly mezi nimi. 
V poslední části je představen návrh zcela nového kalkulačního systému pro výrobu 
produktu Anticor Dilatax. Zde je proveden výpočet úplných vlastních nákladů výroby. 
Oproti stávajícímu kalkulačnímu systému firmy je tento propočet mnohem přesnější. 
Počítá nejen s materiálem, který vstupuje přímo do výroby, ale také s náklady na 
provedenou práci. 
Dále je vylíčen návrh na provedení změn a inovací v druhé části výroby. Konkrétně se 
jedná o investici do koupí a úpravy části stroje II. Tato úprava by druhý výrobní proces 
zrychlila o 15%. Denně by se tedy se stejnými vynaloženými náklady vyrobilo o 15% 
více výrobků.   
Částka, kterou by musela firma investovat je 50 000,- Kč. V dnešní době není problém 
pro firmu tuto částku vynaložit. Návratnost investice při stoprocentním využití stroje je 
90 pracovních dnů. Po pěti měsících tedy firma začne na této investici vydělávat. 
Druhým návrhem na zlepšení strojů je investice v řádu milionů Korun českých. Tato 
investice není v dnešní době reálná, ale do budoucna by bylo možné uvažovat o spojení 
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